日本の中小企業文化と日本文化の親和性 -宗教・思想的変遷からみる強さの本質- by 石井,宏宗
日本の中小企業文化と日本文化の親和性
一宗教・思想的変遷からみる強さの本質一
I. はじめに
日本経済は1990年代のバブル経済崩壊から現在に至る
まで、失われた10年ならぬ20年と呼ばれる長きにわたる
デフレとPl硲不況により、大きな痛手を負ってきた。さ
らに、 2008年のリーマン・ショックによる100年に一度
といわれた経済危機と、 2011年の東日本大衷災の災禍お
よび福島第一原発事故という人災までもが発生してい
る。これら危機の結果として、いくつかの金融機関の破
綻と離合集散、かつてはH本経済を支えていたお家芸で
ある大手電機メーカーや半導体メーカーの消滅と凝落な
どを我々は目の当たりにしてきたのである心
ところが日本経済はいまだに世界第三位のGDPを誇
り、経常収支も黒字化を堅持している。この強さの要因
はいったいどこに求められるのであろうか。まず経済活
動の源泉である企業数とその構成内容から日本企業の特
徴をみてみよう 3 『中小企業白書概要j(2016)から日本
企業の主たる特徴は、全企業数のうち99.7%(381万杜）
が中小企業で構成され、全従業員のうち70.1%が中小企
業に属していることが分かる五この経済的構造はこの
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20年間の間、概ね変化していないc これらの特徴が示唆
することは、中小企業が長い不況下において重要な経済
主体としてわが国を F支えしていたことである。そして
労働人口の7割の屁用主として低い失業率を維持し、 H
本経済と社会の安定に大きく貞献している事である。中
小企業は大企業の影に隠れた黒子とみられがちではある
が、日本経済の安定的要素として決して無視することの
出来ない存在といえよう。日本企業における経常利益の
推移をみると、人企業のそれは景気に大きく呼応してい
るが、中小企業は変動の割合が少ないことがわかる3。仮
に中小企業における経常利益が景気と連動して大きく変
動した場合、 H本経済は大きな痛手をこうむるのである。
しかしながら、大企業に比べて経営資源が脆弱な中小
企業が、なぜ日本経済を下支えできるほどの堅牢さを有
しているのであろうか。人・物・金・情報という総合的
な経営資源において、中小企業が大企業よりも劣ること
は明らかである。本研究はこの点をリサーチ・クエスチョ
ンとして、日本における中小企業の強さの本質を明らか
にすることを目的としている。第2節においては、 R本
の中小企業における強さの要囚を検証した先行研究のレ
ビューをおこない、先行研究の課題を踏まえ本研究の仮
1 金融は1995年の住宅金融専門会社の破綻を皮切りに、 1998年の北海道拓殖銀行の破綻を経て名門の三菱銀行、富士銀行など
も離合集散は避けられず、大手金融は現在の三菱UFJ銀行、みずほ銀行、三井住友銀行に集約されたc 大手半導体メーカー
はエルピーダメモリに象徴されるように、日本電気 (:-l"EC)と日立製作所のDRA'.¥1事業の大手企業連合による国策会社でさ
え2012年に倒産した。大手霞機メーカーでは、 2011年に三洋電機がパナソニックに併合され完全消滅し、シャープは業績悪化
のため台湾の鴻海精密工業に2016年買収された。
2 8本の中小企業は三つの法律により分類、定義されている。法人税法の場合は汽本金が1億円以下の企業、会社法では資本
金5億円木満かつ負債総額2001意円未満の企業、中小企業基本法においてはさらに細分化され、製造業その他は資本金3僻円以
下もしくは従業員300人以下、卸売業では資本金1億円以下もしくは従業員100人以ド、小売業の場合は資本金5千万円以下もし
くは従業貝50人以下、サービス業では資本金5千万円以下もしくは従業貝100人以下と定義されている。全企業の99.7%が中小
企業であるという統計は、中小企業基本法による分類である 3
3 中堅企業とは中村 (1964)が考案した概念であり、法的な定義は存在しない。
※謝辞：落合稔先生は、実務家出身の研究者として、理論と実践の双方を大切にされる、私の目指す理想の学者です。
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図表1 企業の経常利益推移表
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説を明らかにする。第3節では本研究のリサーチ・デザ
ィンについて述べる。第4節においては、日本の中小企
業文化が日本文化から影響を受けていることを検証する
ために、日本文化の形成における宗教および思想的背景
の変遷を古代から近代にかけてみていくことにする。第
5節においては日本の中小企業文化を人・物・金・情報
いわゆる経営資源の視点から分類し、その特徴を明らか
にする。その上で、日本の中小企業における強さを検証
した先行研究から得られた課題を鑑み、日本の文化的特
徴と中小企業文化の共通点から、日本における中小企業
の堅牢さについて論じる。第6節では本研究のまとめを
述べる。
I. 先行研究のレビュー
本研究は、日本における中小企業の強さの本質を探索
することが目的である。本節では、日本の中小企業の特
徴や優位性を検証した先行研究を取り上げていくことと
する。
中村 (1992) は、日本の中小企業が強い理由を「中堅
企業」の存在に求めていが。中堅企業を資本金 5千万
円から10億円程度かつ直接金融が可能な規模の新たな勢
力企業と定義し、従前の大企業か中小企業かという 二重
構造論を否定している。中堅企業は大企業と小規模事業
などを含む中小企業との狭間にあるが、時代を先取りす
る経営戦略や独自技術によるイノベーションなど革新型
の経営が強さの源泉であると指摘した。このような中堅
企業に属する中小企業こそ日本経済の力強さの基盤であ
り、中堅企業は21世紀に向けてさらに増加していくと述
べられている。他方、企業と経営者個人の家計の区別も
出来ない公私混同型のオーナー経営者や、従業員を信頼
できず権限移譲ができない旧型の中小企業のビジネス
チャンスは一層狭くなるであろうとも論じている。
清成• 田中・港 (1996)では、中小企業の特性が大き
く3つに分類されている。ひとつ目は大企業に対して非
組織的意思決定の役割が大きいことである。多くの中小
企業は所有と経営が分離されていないが、その結果とし
て迅速な意思決定と柔軟な企業行動が優れていることを
指摘している。また、日本を含む先進国では中小企業の
持つ刷新機能が経済を活性化させることも述べられてい
る。二つ目の特性は、中小企業の市場シェアは低く定常
的に市場競争に晒されていることである。中小企業は市
場メカニズムの具現者であり、厳しい生存環境が中小企
業の強靭さを生むことが指摘されている。最後は、中小
企業の保有する経営資源は大企業と比較して絶対量と範
囲が限定されており、経営資源の賦存状況の格差がある
ことを取り上げている。そのため中小企業は大企業と競
合しないニッチ市場への特化や、独自技術による製品の
差別化をはかるものとしている。他方、大企業による外
部資源の活用を利用し、大企業との下請生産関係の締結
など双利共生型による存続形態の存在も論じている。
渡辺 ・小川・ 黒瀬 ・向山 (2001)は、中小企業の特徴
4 中村が 「中堅企業論」(1964)で示した中堅企業という概念は、従前の二重構造論を論破した中小企業研究における重要な
業績といえる。
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を独自性という視点から見いだしていふ企業規模が大
きくないために自分の仕事の役割を把握し会社内におけ
る自分の位置．がみえやすいこと、人員が十分でないため
に特定職務ではなく多能エとして多様な仕事をこなして
いること、個々人の業績が会社全体に直接的に反映しや
すいこと、やりがいと厳しさが共存している環境である
こと、特定地域との関連性が非常に高いこと、平均的に
みて賃金が相対的に低いことなどを特徴として取り上げ
ている。また、経営者から直接的に基礎的な仕事の訓練
を受ける環境などから、中小企業の従業員から起業する
経営者が多いことも指摘しており、中小企業には創業者
育成機能があることも論じている。
江島 (2014)は、創造的中小企業の生存要因を、経営
戦略と組織マネジメントの視点から実証研究をとおして
明らかにしている。この研究では創造法％こよって政府
から認定を受けた日本の中小企業を「創造的中小企業」
と定義している。リサーチ・サイトは認定企業を受けて
いる1233社である。リサーチ・クエスチョンは、創造的
中小企業の生存に影響を与えている要因とは何か、ハ
ザードレートの高い若年企業の生存に影響を与えている
要因とは何か、成長軌道にある中小企業の存続と消滅の
違いに影響を与えている要因とは何か、という 3つに設
定されている。リサーチ・デザインは1223社の分析対象
企業を生存グループと非生存グループに分け、創造的中
小企業の経営戦略や組織マネジメントに関わる諸要因の
差異分析から検証されている。変数は企業属性、事業環
境、戦略、経営姿勢、経営資源の5つとサブ変数54とし
て、生存と非生存グループの間の差異に注目した t検定
ならびにカイ 2乗検定をもちいた統計分析である。さら
にこれらと同じデータをもちいて、創造的中小企業のマ
ネジメントと変化と生存、設立10年の創造的中小企業の
生存状況についても実証研究がおこなわれている。
実証研究の結果から、創造的中小企業のマネジメント
変容に関わる重要な生存要因について 4つの点が明らか
にされている。 1つ目は創造的中小企業がコスト重視の
経営戦略を抑制すると生存可能性も低下することであ
る。これは中小企業といえども価格競争に耐えることが
出来る、コスト優位性を作り出す必要性を示唆している。
つぎに、差別化された自社独自の製品開発に取り組む積
極的な戦略が、創造的中小企業の生存の可能性をより高
める結果が示された。ニッチ市場で顧客が必要とする商
品を試行錯誤しながら、革新的な技術や製品の開発の必
要性を指摘している。三つ目に、経営トップによる現場
への権限委譲やリスクヘの挑戦が弱まると企業の存続可
能性も低下することが明らかにされた。最後に、 トップ
の経営スタイルが過去の成功体験や慣習にとらわれず、
現実の経営課題に柔軟に環境適応できる軌道修正能力を
有する場合、企業存続の可能性が高いことが示されたの
である。
これら結果は欧米で1980年代から発展している経営戦
略の態度に関する研究、いわゆる企業家的な戦略志向性
(Entrepreneurial Orientation) とほぼ同じ内容であっ
た。要するに、創造的中小企企業のなかでも、先駆的な
経営戦略の姿勢、革新的な態度、リスク志向で構成され
る企業家的な経営戦略志向性の概念を、一体としてある
いは個々の特徴を鼓舞して市場へ働きかけることが、企
業の存続と成長のマネジメントの中心課題であると論じ
ている。
本節では日本の中小企業の特徴と強さについて、いく
つか主要な先行研究を取り上げた。そこから得られた主
な要因を下記圏表2にまとめた。
図表2は先行研究から得られた、日本の中小企業の特
徴および強さの要因である。しかしながら、中村 (1992)
で取り上げられていたリサーチ・サイトは中小企業基本
法にもとづく中小企業だけではなく、当時の店頭公開や
東証に上場しているような企業も多くみられた。中堅企
図表2 日本における中小企業の特徴と強み
鱈
•J (1992) 
清成•田中・港 (1996)
渡辺・小川・黒瀬・向山(2001)
江島(2014)
出所：貸者作成
5 1995年に制定された「中小企業の創造的事業活動の促進に関する臨時措置法」のこと。成長可能性を秘めた中小企業が適用
対象とされ、当該研究対象の2000年IO月時点で5521社が認定を受けていた。
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業論はいまでは一般化された著名な理論であるが、一般
的に非上場企業が主体である日本の中小企業という観点
から、中堅企業の特徴と強さが中小企業のそれと同様と
みなすことは困難である。清成・田中・港 (1996) はH
本の中小企業は市場メカニズムの具現者であり、厳しい
競争下でニッチ市場や差別化製品を生み出していると論
じている。しかしながら、海外の中小企業も同じような
厳しい市場環境のなかに身を置いているのである。なぜ
日本の中小企業は差別化された技術や製品を生み出せる
のであろうか。当該研究ではその要因が明らかにされて
いない。江島 (2014)の検証は欧米の企業家的な戦略志
向性 (EntrepreneurialOrientation) における先行研究
の結果とほぼ同じであり、当該領域の普遍的実証に寄与
する貴重な研究と考えられる。しかしながらこの研究は
中小企業の普遍的な特徴を検証したものであり、日本独
自の中小企業の強さについてみいだすことは難しい。
このように本節のレビューからのみでは、日本で生ま
れ育った中小企業としての強みについて、その要因を検
証することは困難であることが明らかにされた。本研究
は、日本における中小企業の強さの本質を探究するもの
である。なぜ日本の中小企業は限られた経営資源のなか
で、先行研究で指摘されたような革新的経営や独自技術
による差別化製品を創造することが可能なのであろう
か。日本的経営の一般的な特徴は「三種の神器」すなわ
ち終身雇用・年功序列・企業別組合6が有名である。
しかしながら、三種の神器はあくまで日本的経営を支
えた手段であり、その根底としての概念は「家族主義」
にあると筆者は考える。たとえば出光興産の創業者であ
る出光佐三が社是としていた「大家族主義」などがそれ
に当てはまる。出光佐三が掲げた経営方針は以下のとお
りである。
・人間尊重
・大家族主義
• 独立自治
・黄金の奴隷たるなかれ
• 生産者より消費者へ
出光佐三の実子であり出光興産名誉会長の出光昭介氏
は、大家族主義について以下のとおり述べている。「中
でも大家族主義について、父はこう説明しておりました。
いったん出光商会に入りたる者は、家内に子供が生まれ
た気持ちで行きたいのであります。店内おける総ての事
柄は親であり子であり、兄であり弟である、という気持
ちで解決して行くのであります。出光商会は首を切らな
いという事が常識となっておる。首を切られるなど思っ
ている人は一人もないと思います」（出光・ 2016)7。三
種の神器ではなく、この経営思想こそ日本的経営の根幹
というべきものであろう。しかしながら中小企業論の先
行研究において、この視点はほとんど取り上げられてい
ない。
グローバル化した大企業ではみられなくなった家族主
義すなわち日本的経営の根幹的思想が、もし日本の企業
文化が中小企業の強さの源泉だとすれば、企業文化がそ
の国の文化から一定の影響を受けるという前提の上で、
その要因を日本文化そのものに求めることが出来るので
はないだろうか。つまり日本における中小企業文化は日
本文化と共通した要素を持ちあわせ、そこから何かしら
の影響を受け、それが独自の堅牢さとなっている可能性
である。したがって本研究の仮説は以下に設定する。
Hl. 日本の中小企業文化は日本文化と共通した要因を持
つ。
H2. 日本の中小企業の強さは日本文化との共通要素に起
因する。
II. リサーチ・デザイン
小野 (2013)によれば、特定の国の文化と企業文化の
影響についての先行研究はほとんど存在せず、企業文化
についての先行研究の多くは、企業内における文化の検
証もしくは企業文化と業績の関連性についての検証であ
ることが明らかにされている。小野 (2013) は、企業文
化とは経営理念と価値観から構成されるものと定義し、
企業のホームページから企業文化に関する情報を定量化
した上で日本企業と米国企業における企業文化の差異を
実証したど小野 (2013) は企業文化を定量化して実証
した点において先進的な研究といえる。しかしながら企
業文化はもとより、特定の国の文化を定量化することは
容易ではないことも示唆している心
6 「三種の神器」はジェームズ・アベグレンが『日本の経営』 (1958)でみいだした。
7 出光典産と昭和シェル石油の合併に創業家の出光家が反対している理由は、ここに要因があると述べてられている（出光・
2016)。
8 それぞれの情報はExternal(社外に向けた理念）とInternal(社内に向けた理念）に分類され、日本企業と米国企業の差異
をパイチャートから検証している。
9 小野 (2013) も同様の指摘をしている。
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本研究のリサーチ・メソッドは、特定の国の文化が企
業文化に与える影響について、国の文化と企業文化の特
徴をそれぞれ取りあげ、その共通点を定性的にみいだす
方法をとる。小野 (2013)を鑑み、定量的な検証は行わ
ない。第4節において、文化を形成する主要因として宗
教と思想に着目し10、古代から近代にかけて日本文化の
特徴を見ていくことにする。他方、第5節では日本の中
小企業の文化的特徴を経営資源、すなわち人・物・金・
情報の視点から取りあげる。その上で第4節にて明らか
にされた日本文化の特徴と、第5節で取りあげられた日
本の中小企業文化の共通点をみる。 H本の中小企業の堅
牢さを H本文化と中小企業文化の共通要因からみいだ
し、本研究の仮説を検証するのである。なおリサーチ・
データとして、日本文化について客観性を持たせるため、
一般的な教科書に準拠したテキストを使用する。
・中村新吉 (2001)『倫理、政治経済用語資科集」駿
台文庫
• 五味文彦・鳥海靖 (2017)「もういちど読む山川日
本史！山川出版社．
N. B本における文化の形成と宗教・思
想の変遷
本節ではH本文化が日本の中小企業文化に与える影響
を検証するために、文化を形成する主要因としての宗教
および思想の観点から、古代から近代までを第一期から
第四期まで区分し、日本文化の特徴をみていくことにす
る。
1. 第一期一神道の思想一
日本の文化の礎を築いた古代の宗教と思想をみていこ
う。古代の日本を語るものとして『古事記』 (712年）と
『日本書紀』 (720年）があるが、これらは史実というよ
りも古代から口伝で伝えられてきた事柄を神話化したも
のである。しかしこれらの書には日本人がいまだに有す
る大切な要因が多く含まれている。たとえば、汚く不浄
なものや罪を意味する様（けがれ）、稼を祭祀で清める
ための楔（みそぎ）と祓（はらい）など、現代でも神道
をとおしてH本人の倫理観の原風景となっている思想が
ある。
特に古代の日本では、綺麗なものと不浄なるものの峻
別を重んじており、良いことや綺麗な心を意味する「よ
し」、「うるわし」、「赤心（せきしん）」、「消なるもの」、「き
よし」、「さやけし」など、他方で悪いことの表現では「あ
し」、「きたなし」、「二心（ふたごころ）」、「邪心ふ「黒心ふ
「わたくし（私心• 利己心）」など、これらを明確に区分
していたと考えられている。八百万の神など万物に精霊
が宿る自然信仰にもとづくアニミズムをもとに、神、天
皇、共同体秩序に従う家族主義を美徳とする「清明心（せ
いめいしん）」が日本人の大事な心情とされてきた。日
本書紀に出てくる国土などの万物を創造した天照大御神
は伊勢神宮に祭られている神であるが、いまでも神道の
中心点として大勢の参拝客でにぎわっている。これらの
宗教と思想は古代から延々と続く独自の日本文化であ
り、日本人の一つのアイデンテイティーでもある。
2 第二期一仏教の伝播一
大和時代には大陸から仏教が伝来した。飛烏時代にお
いて、仏教のみならず中央集権体制や官僚制など大陸文
化を積極的に取り入れたのが聖徳太fといわれている。
仏教啓蒙のために法隆寺を建立し、法華経などの注釈書
である「三経義疏（さんぎょうのぎしょ）」 Iを作り、
小野妹子を遣隋使として派遣したことは有名である。聖
徳太子が制定したとされる r+七条憲法」には「和をもっ
て貴しとなす」という文言があり、組織内の権力争いで
はなく調和を求める日本独特の思想の一端が垣間見え
る。
奈良時代には天台宗の開祖である最澄、中世の平安時
代では真言宗の開祖で弘法大師の名も持つ空海、日本浄
土教の開祖である源信、鎌倉時代においては浄土宗の開
祖である法然、浄土真宗の開祖となる親鸞、臨済宗の祖
である栄西、曹洞宗の開祖の道元、日蓮宗と法華宗の開
祖である日蓮などの活躍により、現代日本における多く
の仏教宗派が生まれた。仏教は日本人の思想に大きな影
響を与え、六難のひとつ人間が生れ難いことに由来する
「ありがとう」、縁起思想から共生を意味する「おかげさ
まで」、悪行の果ては閻浮提（えんぶだい）の地下牢獄
に入るという「地獄思想」、あらゆる存在は変化してい
くという「無常観」、武士による死の覚悟を悟る「為法
捨身（いほうしゃしん）」など、現代H本でも使われて
いる言葉や概念が多くみられる。
さらに仏教文化を背景にして、鴨長明の r方丈記」、
10 プリタニカ国際大百科事典 (2017)によると、文化とは言語、思想、信仰などから構成されるものと定義されている。日本
は単一占語のため、本研究では主要因から言語を外している。
1 法華経、勝曼経、維庶経の注釈書。
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吉田兼好『徒然草』、西行の『山家集』、千利休の「茶の
湯」、松尾芭蕉『奥の細道』など、きらびやかな世界観
よりも地味ではあるが重厚な風流を重んじる「わび• さ
び」に代表される日本人独自の思想が生み出されている。
3. 第三期一儒教・朱子学の広まり一
戦国時代から江戸時代となると、修身により天下泰平
が治まるとする南宋の儒教を体系化した「朱子学」が広
まる見朱子学は「窮理（きゅうり）」と「持敬（じけい）」
を大切にする思想であり、特に持敬は人格を高めるため
に日本の武士に受け入れられた。また朱子学は主従関係
を重んじ、「大義名分論」、「人倫の道（みち）」など、封
建制度を支える思想にもちいられた。その他、知と行は
不可分である「知行合一説（ちぎょうごういつせつ）」
を教えとする陽明学や、孔子と孟子の教えを忠実に守る
「誠（まこと）」、「忠信（ちゅうしん）」の思想を広めた
古学など朱子学以外の儒教も活発に広まった。日本にお
ける朱子学では新井白石、陽明学においては中江藤樹と
大塩平八郎、古学では「経世在民の学」で有名な荻生祖
棟などが代表的思想家である。
さらに儒教から「義理」と「人情」の思想が生まれ、
それらの影響を受けて近松門左衛門の『心中天の網島』、
井原西鶴の『武家義理物語』など多くの文学が生まれた。
女子修身の書としては『女大学宝文庫』のなかで「三従
の徳」が論ぜられ、女子は夫・舅・姑に従順することを
美徳する封建的な道徳も広まった。さらに江戸時代中期
までさげすまれていた商人の地位を肯定し、常に身の回
りの物事を綺麗に清潔にしておくことを説いた石田梅岩
による「石門心学」も儒教の流れを汲んでいる。これら
の儒教は「町人文化」として栄え、「寺小屋」とよばれ
るそれぞれの地域に根差した私塾のなかで老若男女の教
養として広く教育が施されていた。
4. 第四期一西洋思想の急劇な流入一
1549年にイエズス会のフランシスコ＝ザビエルが種子
島に標着し、キリスト教と銃が伝来したものの、豊臣秀
吉のキリシタン弾圧や徳川幕府にいたる鎖国政策もあり
西洋思想の流入は長きにわたり滞っていた13。しかしな
がら幕末の米国ペリー提督の来航いわゆる黒船来航を
きっかけに、欧米列強国による日本への千渉がはじまり、
時を同じくして西洋思想が急拡大していくこととなる。
徳川幕府は西欧列強の軍事的支援を受けた薩摩藩と長州
藩に敗れ、徳川慶喜は天皇に大政を奉還した。その後は
明治政府による文明開化の下で急激な欧化主義が進めら
れ、イギリスのベンサムやフランスのルソーなど西洋の
啓蒙思想も広く普及する。キリスト教も解禁され、新島
襄、内村鑑三、新渡戸稲造などにより日本人の精神とキ
リスト教を共存共栄させるような動きが広まった。内村
鑑三は「Ifor Japan; Japan for the World; The World 
for Christ; And All for God」という思想を持ちキリス
ト教の布教を進めた。新渡戸稲造は著書『武士道』のな
かで義・勇・仁・礼・誠・名誉・忠義・克己など、 H本
人の精神的支柱である武士道は明治維新後も日本人の普
遍的思想であり、それはキリスト教および騎士道とも共
通する相似的な価値観であると説いた。
政治的には啓蒙思想団体である明六社の福沢諭吉や西
周らが藩閥政治を否定し、西欧化のための民主主義を推
し進める自由民権運動が高まり国会が開設された。国会
開設後の1889年にはドイツ憲法を模した欽定憲法である
「大日本帝国憲法」が発布される。とりわけ慶應義熟大
学の創設者である福沢諭吉は『脱亜論』のなかで「脱亜
入欧」を主張し、日本の西欧化と日本人の思想転化を強
力に推進した。経済的には「殖産興業」が掲げられ、八
幡製鉄所や富岡製糸場など官制主導で急激な近代産業化
がはかられる。同時に「富国強兵」が推進され軍需産業
の高まりと共に日本は日清戦争、日露戦争、第一次世界
大戦の戦勝国となり経済も大きく発展していく事とな
る。民間企業においては渋沢栄一、岩崎弥太郎、大倉喜
八郎などの起業家が活躍した。しかしながら渋沢栄ーは
西欧化した経済至上主義に疑念を抱き、企業家こそ道徳
心を持つべきであるという「道徳経済合一説」を提唱し
ている。
このように近代で急成長を遂げた日本の政治と経済で
あったが、福沢諭吉の思想に象徴されるあまりにも早急
な西欧化は、その揺り返しとして多くの相反する問題を
生み出した。明治初期に国教を神道と定めたために生じ
た「廃仏毀釈連動」では、全国の貴重な仏像や仏堂が破
壊され経典は焚書されてしまった。西欧化政策に反対し
日本民族の自覚を促した「国粋主義」という原理主義的
な思想は、数々の戦争において国威掲揚のために利用さ
れてきた。そのような偏重した時代において、岡倉天心
は東洋の美という観点から「アジアは一つ」という東洋
12 朱子学とは、孔子や老子など個別に伝えられてきた儒教を朱煮 (1130~1200年）が体系化した思想である。
13 徳川吉宗が享保改革で洋書禁輸を解き、その後は『解体新書jを記した杉田玄白、蘭学グループを組織した高野長英などに
より、江戸中期から幕末にかけ蘭学が展開されていた。
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思想への回帰を打ち出した。しかしながら国粋主義を否
定していた論客家の徳富蘇峰でさえも、最終的には皇室
による国家主義思想に傾倒してしまうのである。近代日
本人の思想は、急激な欧化主義により混乱していたこと
が伺える。たとえば政治では軍閥支配を否定した大正デ
モクラシーは頓挫し、西欧のような民主的な自由主義社
会が形成されることはなかった。劇的に発展した経済に
おいても公害問題が深刻さを極め、明治時代に鉱山から
猛毒が垂れ流しにされ地域住民を苦しめた足尾銅山鉱毒
事件では、田中正造が主導して市民運動を展開するなど
経済発展の陰に潜む社会問題が明らかにされていくので
ある凡
このように明治維新後の過度な欧化主義が日本文化へ
もたらした反動的な悪影響は、複雑かつ甚大であったと
いえよう。そして1:本は国粋主義を信仰する軍部の暴走
を抑制できずアジアヘ植民地支配を敢行し、米国列強と
の決戦を交え、二つの原爆投下を含め壊滅的な状況で敗
戦を迎えた。しかしながらGHQ占領下の焼野原から再
出発した日本人はこれまでの反省を踏まえ、新たな憲法
の下で象徴天皇、国民主権、平和主義を甚軸に、他国と
の友好関係をとおして世界屈指の経済大国として成長し
て行くのである。
5 日本の宗教・思想的変遷を踏まえて
ここまで古代から近代まで2600年以上にわたり、日本
文化の形成に影響を与えた宗教および思想的な変遷を取
りあげてきた。日本人は古代から自然信仰のなか独自の
文化を構築してきた。中世においては仏教と儒教を中心
とした東洋思想の伝播をとおして、古代日本文化との融
合から新たな文化を形成するに至る。そして近代では西
洋文化を早急かつ積極的に取り入れてきた事がわかる。
俯廠すると、古代日本の独自思想の上に東洋思想があり、
さらにその上に西洋思想が存在するという、三つの陪か
宏宗
ら日本文化は形成されてきたことがわかる 3 これらの概
念は、和魂漢オ、和魂洋オといわれている思想と一致す
るものである。
つまり日本文化は、古代からの独自の思想を大切にし
ながらも、海外文化にたいする受容性と寛容性、そして
海外文明から学び新たな文明を融合するバランスと創造
性を兼ね備えてきたといえる。日本列島には石油など天
然資源がほとんど無く、いつの時代も貧困と隣り合わせ
にいた。しかしながら物資が慢性的に不足するなかで、
先達は新しい文化を受け入れることで創意工夫を重ね、
生き抜いてきたのである。一方の特徴として近代におけ
るアンバランスな偏重的思想、たとえば廃仏毀釈運動や
国粋主義などは、良い結果を生み出さなかったことも明
らかである。以下図表3にH本の文化形成における主要
な事象をまとめた。
V. 中小企業文化と日本文化の親和性
本節では日本の中小企業文化を人・物・金・情報いわ
ゆる経営資源の観点から俯諏し、それらと日本文化の特
徴を関連づけて検証する。一般的に中小企業は、大企業
と比べて人・物・金・情報という経営資源が潤沢な状態
にはない。さらに多くの中小企業は政府や特定企業の庇
護なく、世界市場を相手として過酷な競争に晒されてい
る。しかしながら日本の中小企業の多くは継続企業とし
て長い歴史を持ち、技術的な強みを持ちあわせ、日本経
済を縁の下から支え続けているのである。本節の目的は、
これら要因を日本における中小企業の特徴と日本独自の
文化的背景からその共通点を明らかにすることにある。
1. 人材から人財への育成
企業における人と組織のマネジメントについて、 ド
ラッカーは「マネジメントのほとんどが、あらゆる資源
図表3 日本文化に影響をあたえた宗教と思想の変遷
な思想とキーワード
古代 埠道
仏教
中世
儒教
近代 キリスト教
出所：筆者作成
14 この運動は片山潜や幸徳秋水らによる社会主義思想と同期し、日本におけるマルクス主義運動と連携していくことになるが、
1910年の大逆事件で多くの活動家が処刑された。これにより、 1945年の第二次世界大戦の敗戦まで、社会主義運動は下火とな
る。
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図表4 日本文化の多層性
のうち人がもっとも活用されず、その潜在能力も開発さ
れていないことを知っている。だが現実には、人のマネ
ジメントに関する従来のアプローチのほとんどが、人を
資源としてではなく、問題、雑事、費用と して扱ってい
る」（ドラッカー、 2001) と論じている。 ドラッカーは、
人こそ最大の資産という考え方に一定の価値をみいだし
ていたが、欧米における人とマネジメントの現実と限界
を指摘しているのである。他方、日本には「企業は人な
り」という 言葉がある。この経営哲学を実践した経営者
の一人がパナソニック創業者の松下幸之助であろう 。松
下 (1973)は「お互いの商店会社が発展し、社会の公器
としてさらに光彩を放つようになるためには、やはり社
員の訓育といいますか、人間的な成長に、会社としてよ
り一層の努力をすべきだと思います。そういう考えを
もって努力している会社に入ってこそ、青年社員の将来
というものが、非常に明る＜輝くのではないでしょう
か。」と述べている。パナソニックが松下電器と呼ばれ
た時代、戦前から松下幸之助の思想は変わっていない。
このような発想は従業員を大切にする日本的経営の特徴
そのものといえる。要するにドラッカーと松下幸之助の
考え方の相違は、人を費用とするか、人を資産と して捉
えるかの違いである。会計的にみれば人件費は損益計算
書における費用であるが、日本的経営では人件費は貸借
対照表の資産に近いのかも知れない。一般的に前者は西
欧的視点、後者は日本的思想にもとづく観点といえるだ
ろう。
出所： 箪者作成
松下幸之助が説く人材の視点は日本的な経営思想とい
えるが、大企業と中小企業では根本的な条件は異なる。
大企業では常に人材が集まるが、中小企業にはなかなか
集まらないという問題がある。そこで多くの中小企業は
いまある人材を、将来の会社の財産としての「人財」に
育成すべく時間とコストをかけ社内において独自の教育
を施しているのである。たとえばトヨタ自動車が中小企
業と呼ばれていた時代に、製造現場における勉強会の場
としてQCなど小集団活動は生まれた。小集団活動は「な
ぜなぜなぜ X 5回」などの手法をとおして、やがて
TQCやリーン思考いわゆるトヨタウェイと呼ばれる世
界的に有名となる日本的経営を形成した。ホンダ技研の
場合は現場と管理者が職位な しの無礼講で一晩とおして
問題点を追求する「ワイガヤ」がある児トヨタウェイ
もワイガヤも、中小企業から大企業になっても続いてい
る企業文化のひとつである。このような経営思想に薫陶
を受けた多くの中小企業には、いまでも企業文化として
これらの現場教育が根づいている。いうなれば身分など
分け隔てなく実学的教育を広めた「町人文化」から生ま
れた「寺小屋」的な発想が、中小企業の現場的座学とし
て伝承されているのである。
社内における人材教育は、創業者の理念や会社の歴史、
存在意義などについて学ぶ貴重な機会としても有効であ
る。特に中小企業では家族主義という風土も相成り、会
社への忠誠心にもとづく終身雇用など日本独特の中小企
業文化を可能としているのである。ここには創業家を中
15 上司も部下も立場なしでワイワイガヤガヤ話し込むという意味から、「ワイガヤ」と呼ばれているホンダ技研の企業文化で
ある。
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心とした「共同体秩序」があり、「和をもって貴しとなす」
というような安定した企業風士をみることが出来る。つ
まり創業家と社員の間に一定の信頼関係にもとづく「主
従関係」、たとえるならば日本人特有の「清明心」と相
似した価値観が中小企業文化に存在していると考えられ
るc
Ohmae (1980) は8本的経営について以下のとおり
指摘している。「コミューンや村のコンセプトに基づく
日本企業のコンセプトは株主を法人の所有者、従業員を
労働力と見なす西洋のモデルとは根本的に異なってい
る」 (p.218L.25)。「日本の教育制度はグループの調和を
璽視している」 (p.228L.31) C 「多くの開発途J:.国は労
働倫理の欠如に苦しんでおり、結果として熟練労働者の
頻繁な就職活動の問題に悩まされている。彼らの行動が
日本人より西洋的に見えるのは不思議ではない。これら
の国々の教育制度は、植民地主義者の影響を強く受けて
いる。教育はおそらく日本人が他のアジア諸国と社会的、
産業的行動が非常に異なる最大の理由である」 (p.230
L.34)。つまり Ohmae(1980)は現代における日本企業
の成功要因は、西洋文化とは異なる和を尊ぶ共同体秩序
や、倫理観にもとづく人材教育にこそみいだせると指摘
しているのである。
2 困窮からの創意工夫
"Made in Japan"と刻印されている製品は、一般的に
惟界中から高い信頼を得ているものである。主な理由と
して日本製は壊れにくいなど優れた品質があげられるだ
ろう。先述のように日本の中小企業文化はQCなどの小
集団活動をTQCに昇華させ、品質向上を探究してきた。
よく知られているQC活動の甚本概念は、なぜなぜな
ぜ?X 5回などいわゆるリーン思考により常に現状を進
化させるという改善活動である。そしてこの改善活動は
日本独自の「5S」16という思考法にもとづいているので
ある。
筆者は5Sを日本文化が古くから持つ伝統的な所作の
伝承と考えている。先述のようにH本人は古代から甘歳
れ（けがれ）」や「祓い（はらい）」、「楔（みそぎ）」と
いう概念をもちいて、浄なる物と不浄なる物を明確に区
分してきた。これは物事を区分する整理・整頓の基本概
念ともいえる。さらに儒教に影響を受けた江戸時代の「石
門心学」をみてみると、石田梅岩は商売における日頃の
清掃と清潔の大切さを啓蒙しており、それを「躾」とし
て啓蒙している。つまり江戸時代の町人文化にすでに
5Sは根づいていたことが伺い知れる。堺屋 (2006) に
おいても同様の指摘がなされている。 5Sは一般的にト
ヨタ方式と共に品質管理の概念として海外に伝播してい
るが、もとを辿れば古代から受け継がれてきた日本独自
の文化的影響が大きいのである。
さらに日本製品の品質と双璧をなす特徴として、ニッ
チなオンリーワン製品を生み出す「創造的技術」を指摘
することが出来るだろう。たとえばトヨタ自動車のプリ
ウスのようなガソリンと電気の両方で走行するハイプ
リッド自動車や、シャープが中小企業時代から長年かけ
て開発したソーラー発電パネル、ボーイング787の主翼
材料に採用されている東レのカーボン繊維などは近年に
おける日本の独創性を象徴する製品といえる。これら製
品に共通するコンセプトはエネルギーの省力化いわゆる
省エネであろう。ガソリン以外で走行する自動車の発想
は、 1970年代に経験した中東危機による石油ショックに
遡る。二度にわたる石池ショックは石池の原産国ではな
い日本の脆弱性を露呈し、ガソリン以外で走る車が本格
的に求められた。ソーラー発電パネルは中小企業時代の
シャープ創業者である早川徳次のアイデアであり、当初
は電池要らずの卓ヒ電卓からはじまる技術であった。し
かしながら基本的な考え方は、天然資源のない日本にお
ける化石燃料に代わる電源システムの構築である。東レ
のカーボン繊維は、かつての紡績立国を紡彿させる技術
的進化と不易流行の思考にもとづく技術である。航空機
の主毅に鉄よりもはるかに軽量なカーボン繊維を採用す
ることで、航空機の航続距離は大幅に向上する。この技
術により大型航空機の燃料向上という長年の課題は解決
されたのである。
このように日本人は資源が窮乏する環境を生き抜くた
めに、創造的発明から多くの革新的な材料や部品、商品
を生み出してきた。これら発明の原点には「もったいな
い」すなわち節約という日本人の伝統的な思想が存在し、
さらに公害をなくし自然と共生するという「自然崇拝」、
「アニミズム」が環境保全の技術を生み出す士壌を形成
しているようにみえる。つまり日本製品の独創性は常に
天然資源が不足する困窮した状況だからこそ考え出さ
れ、さらに自然環境と独自技術を大切しながら精神文化
と物質文明の融合をはかるべく、日本文化にもとづく独
特の創意工夫が積み重ねられ、伝承されたと考えること
ができよう c
16 5S とは整理・整頓・清掃• 清潔・躾の頭文字である五つのSのことである。
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3. 弱者集団による組織的金融
企業にとっての金は人間でいう血液に相当し、窮乏す
れば死すなわち倒産を誘発する。特に経営資源が豊富で
はない中小企業にとって、金策は非常に菫要な意味を持
つことになる。日本における中小企業専用の金融機関に
信用協同組合がある凡信用協同組合とは中小企業等共
同組合法にもとづく金融機関であり、組合貝である中小
企業の相互扶助と経済的地位の向上をはかるために存在
している。いうなれば信用協同組合はいわゆる中小企業
専門の「マイクロファイナンス」である。菅 (2009)は、
日本における相互扶助のマイクロファイナンスの原型は
「頼母子講（たのもしこう）」、「無尽講（むじんこう）」、「沖
縄の模合（もあい）」にみることができると述べている。
無尽講においてはすでに鎌倉時代には存在していたとい
われている。中枇日本の相互扶助の金融文化を受け継ぐ
信用協同組合は、「和をもって貴しとなす」の日本文化
における現代の形といえるのではないだろうか。
おなじく中小企業専用の金融機関として、政府系の株
式会社商工組合中央金庫（以下 商工中金という）があ
る。商工中金は1936年に創設され、株式会社商工組合中
央金庫法にもとづき日本全国の中小企業向けに融資おこ
なう政府系金融機関である。以前は政府および中小企業
の出資による協同組織金融機関すなわちマイクロファイ
ナンスであったが、 2008年に民営化の一環として株式会
社化された。しかしながらいまでも主要株主は財務大臣
であり、政府系金融機関として中小企業の育成と支援と
いう役割を担っていることに変わりはない。
さらに商工中金は全国融資先の中小企業経営者で構成
される「全国中金会」、中小企業の次世代継承者により
組織される「全国ユース会」を組織している。これらの
組織は積極的に勉強会や懇親会を開催し、幅広い世代間
で中小企業経営者の能力向上と横の結びつきを強めてい
る（商工中金・ 2015)。このような広い関係性も、時代
を超えた経営力を強めるための要因といえよう。日本経
済を下支えする H本文化を継承する中小企業による中小
企業のための盤石なマイクロファイナンスが、日本には
現在も存在しているのである。
4. 情報共有による権力との対抗
情報という視点から中小企業の特徴をみてみる。まず
は「団体」における情報共有である。大手企業が集まる
経団連や経済同友会が有名であるが、中小企業において
も地域ごとの商工会や企業の仕入先企業を集めた業者会
と呼ばれる団体まで津々浦々に大小多数の企業団体が存
在している。一般的な団体は会員企業の横のつながりに
よる情報共有を可能とし、当該産業界に有利な法律の立
法などへ働きかけや、その産業を守るための活動を行う
ことを主な目的としている。
このように個々に独立した小さな組織が特定の目的の
ために大きな団体を形成する相似形として、中世H本の
「一揆」を参考にすることができよう。勝俣(1982)は「私
は、そのような集団のうち、特定の手続きや作法にした
がって結成され、それに応じた特殊なメンバーのありか
たをしめす集団が本体的な一揆であったと考える。現実
には個々ばらばらの利害の対立をしめす社会的存在とし
ての個人を、ある目的のために、その諸関係を止揚して
一体化する手続きをとって結束した特殊な集団が一揆で
あった。」と論じている。本来の一揆の定義は、小作農
などの弱者が集まり地主など権力者に対して非暴力で要
求を伝える対抗的な手段である。つまり日本の組織は伝
統的に上意下達で封建的な形態を取るが、いざとなれば
強者に対して弱者が徒党を組んで対抗してきたという文
化を持つ。中世時代の「唐傘血判状」などはその証左で
あり、権力者の横暴を抑止する役割も有していたのであ
る180 
つまり日本文化における強者と弱者の関係性は、欧米
のような階級制度や奴隷制度のように片務的なものでは
なく、弱者間の密接な情報共有により強者と弱者が共存
できる双務的なシステムなのである。さらに企業内部の
つながりにおいてこのシステムを垣間見ることができ
る。とりわけ多くの同族企業では、オーナー経営者と従
業員は一方的な主従関係をとっていない。オーナーヘの
清明心いわゆる忠誠心はあるが、オーナーも従業員もお
互いを思いやる「和をもって貴しとなす」という H本文
化の伝統的精神が働いているものと考えられる。このよ
うにH本における情報は、権力者と構成員の関係性を均
衡させるシステムの重要な手段であることがわかる。
17 信用協同組合では、製造業は従業員300名以下または資本金3億円以下の企業、卸売業は従業員100人以下または資本金1億
円以下、サービス業では従業貝100人以下または資本金5千万円以下の企業が組合員になれる。類似した中小企業向け金融機
関の信用金庫は、信用金庫法にもとづき中小企業だけではなく個人も組合員になることが出来る。
18 唐傘血判状とは、一揆の際にもちいられた円環状の参加者の署名形式であり、傘連判状ともいわれている。円環状に名前を
書くため、一揆の首謀者が誰だか分からない事も特徴である。
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図表5 バナソニックの経営理念
信条
向上発展は各員の和親協力を得るに非ざれば得碓l各員至武を旨どl
一致団$t社務に狐するこど
私たちの遵永すべさ精神
産業級国の精神
公瑣正大の精神
和親一致の精神
ヵ岡(oJ上の精神
礼節誌語の精神
順応同化の精神
感謝級，思の精神
最後に時代を超えた情報共有として「経営理念」につ
いて取り上げてみよう。長い社歴を持つ企業は、創業か
らの経営理念を継続して掲げていることが多い。これは
創業者の経営遺伝子を一子相伝として伝える優れた方法
ともいえよう。たとえばパナソニックは現在でも創業者
の松下幸之助が中小企業時代に創った信条を経営理念と
して大切に使用している。このような創業者の精神の重
要性について、失速した企業が成長性を回復するために
は、いま一度、創業者精神に立ち戻ることから再出発す
べきであることが論じられている (Chrisand James、
2016)。創業者精神を象徴する情報としての経営理念は、
継続企業として必要不可欠な経営資源なのである。
5. 仮説の検証
本節では日本の中小企業文化を人・物・金・情報とい
う経営資源の観点から取りあげ、それらと日本文化の共
通する特徴を検証してきた。人については、古くからの
日本文化である共同体秩序や消明心は創業者や会社への
忠誠心と相似しており、和を持って貨しとなすという精
神は日本の中小企業文化が得意なチームワークの要因と
なりうることがわかった。結果として日本の伝統的な文
化は、家族主義にもとづく、日本における中小企業文化
の特徴的な人事制度に色濃く反映されているようにみえ
る。物においては、 5Sなどに代表される日本で考案さ
れた品質概念の根底として、古代の稔れ、祓い、楔ぎや
中世の石門心学など、常に身辺を清らかにしていること
出所：パナソニック株式会社ホームページより筆者作成
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が望ましいとする日本人独特の文化を垣間見ることがで
きた。さらに古代から天然資源が慢性的に不足している
日本において、その困窮から中小企業で生み出された独
特なオンリーワン技術は、日本文化と日本の中小企業文
化の融合として世界で異彩を放っている。金については
信用組合制度など中小企業による集団的救済システムを
持つマイクロファイナンスがあることがわかった。これ
は鎌倉時代の無尽という弱者焦団による助け合いの現代
版の形態であり、いまだに古くからの金融文化が日本の
中小企業には残っていることが覗える。最後に情報にお
いては、弱者が団体化し情報共有をおこない権力者へ対
抗するという、一揆など伝統的な日本文化の思想的残影
がみうけられた。
このように現代における中小企業文化の特徴は、古代
から中世へと蒸留を重ねた伝統的な日本文化から多くの
影響を受けているものと見受けられる。日本人は古代日
本文化の精神性を固持しながらも、東洋文化と西欧文化
の優れた部分を積極的に取り人れ独自の文化を形成し
た、すなわち和魂漢オおよび和魂洋オを体現してきたの
である。さらに本研究を進めていくなかで、困窮のなか
で弱者が寄り合い、助けあいながら相互に成長していく
しなやかな日本文化独自の精神性も見いだすことができ
た。グローバル化した大企業に比べて慢性的に経営資源
が不足し、いまもなおドメスティックな家族主義にもと
づく日本的経営には、本研究でみいだした伝統的な日本
文化の特徴と多くの共通項がみられたのである。
本研究により、日本文化が中小企業文化にたいして多
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図表6 日本文化と日本の中小企業文化の親和性
日本文化の特徴 日本の中小企業文化の特徴． ? ． ?
｀ 聾 .:_¥経営資源：•.. _.困窮,~,,,.,·: ;~' 物.. 、もったいない • 喜 唱-匹I■1
出所：箪者作成
くの影響を与えていることが明らかにされた。この背景
こそ日本における中小企業の強さの源泉と考えられる。
したがって本研究のふたつの仮説「Hl.日本の中小企業
文化は日本文化と共通した要因を持つ」、「H2.日本の中
小企業の強さは日本文化との共通要素に起因する」は、
定性的な検証とはいえ支持されたといえよう。ただし日
本の中小企業の強さは、たとえれば大木のような強靭さ
ではなく、幾多の風雪にも耐えうる葦のような「しなや
かさ」なのではないだろうか。これが伝統の融合および
承継という文化的背景を持つ、日本の中小企業文化にお
ける本質的な強さなのであろう。そして、しなやかな強
さの礎石には、厳しい環境のなか社会全体で弱者を救済
し助け合うという日本古来の倫理観が根を張っているよ
うに見受けられる。合理性と効率性という名の下、弱者
を排除し自分達だけのために活動するという功利主義と
は一線を画す日本の伝統的思想が、出光佐三の大家族主
義や松下幸之助のいう社会の公器など独特の経営哲学と
して、とりわけ日本の中小企業文化のなかで脈々と受け
継がれていることが明らかにされたのである。
VI. むすび
多いことから、本研究では日本独自の伝統的な文化に焦
点をあて、中小企業文化の特徴との共通点について検証
をすることにした。仮説は「Hl.日本の中小企業文化は
日本文化と共通した要因を持つ」、「H2.日本の中小企業
の強さは日本文化との共通要素に起因する」の 2つであ
る。第3節ではリサーチ・デザインについて述べた。第
四節においては日本の古代から近代までを 4つの期間に
区分し、宗教および思想のエポック・メーキングとその
特徴を時系列的に明らかにした。第5節では前節で得ら
れた日本文化の特徴と、日本の中小企業の経営資源すな
わち人・物・金・情報の視点における特徴と対比し、仮
説の検証をおこなった。結果として、日本の中小企業文
化は現代においても日本の伝統的文化に強い影響を受け
ていることが推察され、本研究の仮説は支持されたもの
とみなされる。
しかしながら本研究は定量的な実証研究ではないた
め、仮説の証明手法としては脆弱と言わざるを得ない。
また、本研究のような先行研究が少ないため、十分な知
見が蓄積されていないことも限界のひとつである。今後
この点をいかに克服していくかは課題である。なお今後
の研究課題としては、大家族主義についてである。日本
の中小企業はいわゆるファミリー・ビジネスで運営され、
長期間の社歴を持つ企業が世界的にみても多いという。
本研究で明らかにした日本における中小企業の強さにも
とづき、日本のファミリー・ビジネスがなぜ長期間継続
するのかについて、その要因を大家族主義の観点から検
証するのである。
本研究の目的は、日本文化と中小企業文化の特徴を明
らかにし、それらの共通要因の検証をとおして、日本の
中小企業の強さの本質をみいだすことであった。第2節
では日本の中小企業についての先行研究をレビューし、
堅牢な中小企業の特徴として革新的な経営姿勢や独自技
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